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1.はじめに
まわりを見渡すと､厳しい環境下であっても､
自らのライフテーマを定め､意欲的に仕事に取り
組み､成果を上げ､仕事を通じて力強く成長を遂
げるビジネスパーソンがいる｡仕事に没入し､楽
しみ､遊ぶように働く人たちである｡
その一方で､多くのビジネスパーソンの働く意
欲は決して高いとはいえない現状がある｡意欲の
低い労働者から､継続的な高い成果は望むべくも
ない｡働く意欲の相対的低下は､現代社会全体が
抱えるもっとも深刻な問題のひとつである｡仕事
を楽しむ人とそうでない人､両者を分ける要因は､
なんであろうか｡
また､経営の現場に目を向けると､マネジメン
トの多くは､従来からの指示や命令型だけでは､
メンバーの意欲を引き出し､高い成果を出し続け
るのは無理であることを実感､効果的なマネジメ
ントいかに､を模索､悪戦苦闘している｡
本研究では､働く人々が仕事を楽しみ､没入し､
高い成果を上げ続ける組織になるには､何がポイ
ントとなるかを検討する｡それは､仕事を遊ぶよ
うに楽しむ人々のポイントはなにか､それを組織
ぐるみで実現するにはどうすれば良いのか､とい
う2つの疑問に対する考察であり､楽しさに基づ
いた経営管理モデルの検討である｡本稿では､ま
ずフロー (flow)理論 (Csikszentmihalyi1975)
に依拠し楽しさの概念について整理する｡その際
重要な一致点をもつ禅の思想を併せて検討し概念
を深掘り､定義を試みる｡その後経営管理モデル
を検討､その中でも経営理念を取り上げ､組織に
おける浸透について事例をもとに検証したい｡
2.楽しさの概念整理
2.1 楽しさの構造モデルとしてのフロー理論
過去を振り返ったとき､楽しさのあまり時間を
忘れ､何ごとかに没頭､投入した経験を持つ人は
多いだろう｡そうした楽しさについてアメリカの
心理学者Csikszentmihalyiはフロー理論としてま
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とめている｡フロー理論の研究は運動選手や探検
家､登山家など活動それ自体を報酬とする人々へ
の調査面接を出発点としている｡フローとは流れ
のことであり､被験者が自分の体験を表現するた
めに繰り返し用いられた語に由来して命名され
た｡端的にいうとフロー理論とは､楽しさという
内発性を起点とした動機付け理論である｡EMS
(ExperienceSamplingMethod)､質問紙調査､面
接調査など複合的な方法を用いて､楽しさの構造
を精撤化している｡本研究では､楽しさに基づい
た経営管理モデルの検討においてフロー理論を援
用したいと考えている｡
Csikszentmihalyiによると､行為する人の技能
と､行為が必要とする挑戦が高レベルでバランス
するところで｢一つの活動に深く没入しているの
で他の何ものも問題とならなくなる状態､その経
験それ自体が非常に楽しいので､純粋にそれをす
るということのために多くの時間や労力を費やす
ような｣1状態が生じるという｡フロー経験とは｢挑
戦的な環境に積極的かつ効果的に関わり､環境の
統制感覚｣を持った結果の ｢自己効力感に裏打ち
された楽しさ｣ 2のことである｡
フロー理論では､3つのモデルが提示されてい
る｡本稿では､鍵概念となる学習のダイナミズム
について理解しやすい初期モデルをとりあげ論を
進める｡
初期モデルでは､経験を3領域でとらえている｡
挑戦と能力のつり合ったフロー､能力に対して挑
戦が低い退屈､反対に挑戦が高いが能力が低い不
安である｡
入社したばかりの､新入社員を例に説明しよう｡
徳 (彼女)は右も左も分からず､不安である (A)O
仕事に対する能力も低い｡しかし､日を重ねるう
ち､能力も磨かれやがて､第一段階のフロー領
域に入る (Al)｡はじめて仕事の達成感や充実感､
楽しさを体験する｡さらに､先輩や自分より高度
な仕事をしている人の姿を見て､今より高度な仕
事に挑戦する｡すると､今の能力ではうまくいか
ないので､再び不安になる (B)｡スランプ､壁
に突き当ると感じる時期である｡そこで､能力を
磨き､再びフロー領域に入る (Bl),以前とは一
段上がった､一皮むけた時期である｡しかし､能
力が向上したのにも関わらず､新たな挑戦をしな
いと､やがて新鮮さを失い､退屈の領域に入る
(C)｡マンネリといわれる段階である｡新たな課
題に挑戦することで､マンネリを脱することがで
きるC(図1参照)
注目すべきは､最初に入ったフローAlに比
べ､高度な能力と挑戦のバランスしたBlのほう
が､より複雑で､楽しい､高度なプロ-状態に
なっていることだ｡以上から分かるように､一度
フロー状態に入った人間は､より高い水準でのフ
ローを求めることで､開発の階段を上がることに
なるCフローを一度経験することで､その意識状
態を繰り返し経験することを渇望することにな
る｡｢フローのエピソードを重ねるにつれて､人
はより独自性をもち､ありふれた型から抜け出し
て､より希少な価値をもつ能力の獲得に夢中にな
る｡｣3のである｡楽しい状態 (state)の中に段階
(step)を包含しているのである｡つまり持出す
べきは､段階を上がっていることから､フローの
メカニズムの中に､学習のダイナミズムが､内包
されているといえることである｡フローは今とい
う瞬間を楽しいものにするとともに､｢能力をさ
らに発展させて人頬への重要な寄与を可能にする
自信を築きあげる｣ 4ことになる｡
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○ 能力(sk川S, ○
(cslkszentmlh叫l[1990]p.74に一部筆者加筆)
図1フロー (FJow)状態の初期モデル
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なお学習について特に学習の起因と生成という
2つの観点が重要だと考えており今後も検討を続
けたい｡起因については､個人によるものと､相
互関係によるもの､具体的には､｢特定の専門技
術や知識の習得として､あるいは､初心者から熟
達者､新参者から古参者へいたる変化｣として捉
えられてきた伝統的モデルと ｢さまざまなコンテ
クス ト､あるいは､コミュニティの相互構成｣ 5
としての学習それぞれの役割について検討したい｡
生成にっては､枠内に止まる学習でなく､枠その
ものを作り変える学習､さらには学び方そのもの
の学習6について検討したい｡フロー理論の概観
に続き､フロー形成の条件に論を進める｡
2.2 フロー形成の条件
先に､高い水準の挑戦と高い水準の能力がバ
ランスすることで､フロー状態が起こることを
見てきた｡しかし､これは｢重要であるが､十分
な条件でない｣7｡ここで登場するのが､性格特性
としての､自己目的的パーソナリティ (autotelic
personality)である｡フロー形成の条件について
考えるとき､自己目的的パーソナリティは､欠か
さざるべき鍵である｡
｢自己目的的〔autotelic〕と言う言葉は､ギリシャ
語の自己を意味するautoと目的を意味するtelosか
らきている｡それは自己充足的な活動､つまり将
来での利益を期待しない､することそれ自体が報
酬をもたらす活動｣8である｡
｢パーソナリティの力だけで､絶望的な状況を
克服すべき挑戦対象に変える･ ･(中略)･
それはおそらく人生に成功するために最も重要な
特質であるとともに､人生を楽しむための最も重
要な特質｣9である｡
そして､自己目的的パーソナリティを発達させ
るルールについて､Csikszentmihalyiは以下の4つ
をあげる10｡
(∋ 目標の設定
達成すべき明確な目標をもつだけでなく､目標
決定の主体としての強力なコミットメントと同時
に､意味を持たなくなったときには容易に修正す
る､柔軟性を併せもつ｡
(む活動への没入
没入をうまくやり遂げるには､挑戦対象と自分の
能力との問のバランスをとることであり､注意の
集中能力によって大きく促進される
(む現在起こっていることへの注意集中
自意識 (自分がどのように振舞っているか､自分
は外からどのようにみえるかについて思い悩む)
をもたず､自分が関わっているシステムに心理的
エネルギーを没入することにより､個の限界を超
えて成長する
④直接的な体験を楽しむことを身につける
客観的な状況が劣悪なものである時さえも生活を
楽しむことができる
フローの起こる条件の中で､基礎を成す性格特
性である､自己目的的パーソナリティについて､
理解を深めた｡引き続き､Csikszentmihalyiの提
示する8つの条件を基本に､プロ-生成の条件に
ついて整理したい｡
自己目的的パーソナリティは､フローの起こる
土台であるが､それに加え､フローの起こる条件
について､Csikszentmiha】yiは以下のようにいう11｡
｢第一に､通常その経験は､達成できる見通し
のある課題と取り組んでいる時に生じる｡第二に､
自分のしていることに集中できていなければなら
ない｡第三､および第四として､その集中ができ
るのは一般に､行われている作業に明瞭な目標が
あり､直接的なフィードバックがあるからである｡
第五に､意識から日々の生活の気苦労や欲求不満
を取り除く､深いけれども無理のない没入状態で
行為している｡第六に､楽しい経験は自分の行為
を統制しているという感覚をともなう｡第七に､
自己についての意識は消失するが､これに反して
フロー体験の後では自己感覚はより強く現れる.
最後に､時間の経過の感覚が変わる｡数時間は数
分のうちに過ぎ､数分は数時間に伸びるように感
じられることがある｡これらすべての要素の組合
せが深い楽しさ感覚を生む｣キーワードを列挙す
ると､達成できる見通しのある課題､集中､明瞭
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な目標､直接的なフィードバック､没入状態､自
分の行為の統制､自己意識の消失､時間経過の感
覚変化及び要素の組み合わせ､となる｡重要な示
唆がある一方で､重なりやレベルのばらつき､結
果として起こる現象も含まれている印象がある｡
また､フローの起こる､家庭状況としては､5
つの特徴をあげる12｡
第-は明快さである｡ ･ ･(中略)I ･家族
の相互作用において目標､フィードバックは明瞭
である｡ ･第二は中心化である｡- ･(中略)･
自分が現在していることや具体的な感情 ･経験に
関心を持っているという子供の認識である｡第三
は選択の幅である｡第四は投入するようになるこ
とを認める信頼｡第五は挑戦である｡
さらに､フローの疎外条件として内的要因3つ､
外的要因2つを示す13｡
内的要因として､注意散漫､自意識過剰､極端
な自己中心性｡外的要因としてアノミー (規則の
欠如)､疎外(自分たちの目標に反する行為の強制)
である｡
以上､フローの起こる条件について､先に検討
した､自己目的的パーソナリティ及び8つの条件
を基本に､今までの議論を整理すると以下の9つ
に整理されよう｡
① 事象から楽しさ､喜びを感じる能力
(参 強い内発的動機付け
(釘 目標の明確化と目標変更に対する柔軟性
④ フィードバックの存在または､フィー ド
バックとして感じる能力
① 能力の向上を伴う､挑戦的目標
(参 信頼関係
(∋ 目の前の行為に対する集中
⑧ 他への貢献の精神
(釘 アノミーと疎外のない環境
フロー状態に至る条件についてまとめた､端的
にいえばひとつの活動にいかに深く没入できるか､
である｡没入できる内的､外的､双方の環境が整
えられ､相互作用することが重要である｡投入す
ることで楽しさが生まれるのであり､没入経験そ
のものが楽しさになる｡
2.3 楽しさ概念の定義
本研究において楽しさは重要な鍵概念である楽
しさの深耕を試みる｡まず快楽 (pleasure)と楽
しさ (enjoyment)を比較検討し､次に没入とい
う重要な一致点を共有する禅の思想の観点からの
検討を加えることで､本研究における楽しさの概
念の定義を試みたい｡
快楽とは､古フランス語のplesin(愉快､満
足)が語源である｡｢身体的欲求が心理的エント
ロピーを引き起こす原因となった時､意識を秩序
ある状態に戻す均衡回復｣ 14時に起こる､満足感
情 (contentmentoffeeling)のことである｡期待
が満たされたり､欲求や欲望が満たされたときに
生じる快楽は何の努力もなしに感じることができ､
良い食事や金など外発的動機を源泉とする｡快楽
経験を積んでも自己を成長させることはない｡一
方楽しさは､古フランス語のenjoier(楽しむ)を
語源とする｡｢新しく､挑戦的な要素を含む目標
への心理的エネルギーの投射｣ 15の結果もたらせ
られる｡秩序の維持に止まる快楽に比べ､意識に
新しい秩序を創造することも可能にする｡快楽が
期待したことの満足であるのに対し､楽しさは事
前の予想を超えた達成にその源泉がある｡仕事上
快楽 楽しさ
源泉 外発 内発
期待 期待の満足 期待の超越
方法 無努力 心的エネルギーの投射
成果 回復､秩序の維持 幸福､新しい秩序の創造
表1快楽と楽しさの比較(csikszentmihalyi[1990】をもとに筆者作成)
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の取引の成立など､こうした達成は自己成長を促
す｡(表1参照)
引き続き禅16の思想からの検討に論を移す17｡
csikszentmihalyiは ｢最良の瞬間は普通､困難で
はあるが価値のある何かを達成しようとする自発
的努力の過程で､身体と精神を限界にまで働かせ
切っている時に生じる｣ 18という｡一方､曹洞宗
の創始者道元は ｢人生の意味は､生き生きと生き
抜くことにある｡生命の火を思い切り燃え上がら
せ､白熱化し､燃え尽くして消える｡-かけらの
余じんをも残さない完全燃焼｣ 19を人生の意図と
する｡｢禅の真理は､全人格の総力をつくして当
らねば､けっして得られない｡ ･ - (中略)･
生涯の最高の大事である｡怠け者は､あえて近寄
ろうともしないであろう｡これこそ実に､あなた
の人格を鍛えに鍛える精神の鉄床｣20であり､禅
は極めて厳しい修練を要求することがわかる｡
フロー理論と禅､両者に共通しているのは､相
当厳しい鍛錬の中､没入を起点とした楽しさを超
え､投入することそのものを楽しみとする､潔さ
といえるかもしれない｡
まず､禅の目的は何かについて検討する｡鈴木
は､禅の定義として｢禅は､仏教の精神もしくは
真髄を相伝するという仏教の一派であって､その
真髄とは､仏陀が成就した く悟り)(bodhi､菩提)
を体験することにある｣と述べ｢禅の意図するとこ
ろは､つねには智慧が眠っている意識の奥底から､
その智慧を喚び覚ますことにある｣とする21｡代
表的禅語､不立文字が示す通り､｢禅は､論理的
分析や知的処理の支配は受けない｡- ･(中略)-･
内なる心の中で､じかに身をもって体験しなけれ
ばならない｣22不立文字一文字を立てずとは､本当
に大切な悟りにつながる真理は､言葉では伝えら
れない､自らが実践で体得するしかないというこ
とである｡
つまり､禅の目的は､悟りの体験､体得であり､
そのためには､｢智慧が眠っている意識の奥底か
ら､その智慧を喚び覚ます｣ことが必要であると
いうことになる｡これを､きわめて端的に表現す
ると､｢生き生きと生き抜く｣ということであり､
道元は自己のもっている機能を全部発揮するとい
う意味で､｢全機現｣と表現する23｡
道元の 『正法眼蔵』95巻は｢仏教の真髄を真正
面から解き明かした雄大な宗教書｣24として有名
である｡その核心を示す現成公案に､次の言葉が
ある｡
仏道をならふといふは 自己をならふなり
自己をならふといふは 自己をわするるなり
自己をわするるというは 方法に証せらるるなり
｢ならふ｣とは､十分知り尽くすことである｡田
里はさらに､｢命がけで繰り返し､繰り返し一つ
ことを習い性となるまで､この身心にたたきこむ
ことである｣25という｡つまり､仏の道を知るには､
徹底して己を知り尽くすことだということである｡
何を習うにしてもまずは∴自らが何者なのかに深
く入り､自己を確立しないことには､上達するこ
とはない｡何よりも自己を修めることが先決とな
る｡そして､｢わするる｣とは｢小我を忘れる｣こと
である｡レト我を忘れる｣とは自己顕示､自己防衛
など､はからいを手放すこととも言い換えられよ
う｡その結果｢大我 (方法､大自然)に従う｣､｢方
法 (自然)に証せらるる｣つまり､悟りに至るこ
とになる｡また､｢身心を挙して色を見取し､身
心を挙して声を聴取する｣ともいう｡身だけでも
なく､心だけでもなく､全身全霊でことにあたる
ということである｡心をこめて､そのものになっ
てしまった如く､溶け込むことである｡このこと
をひとことで-知と表現する｡田里はこの-如こ
そが禅の秘密であり道元の秘密であると重要性
を強調する26｡-如と ｢わするる｣は同義であり､
悟りに至る方法なのである｡フロー理論では没入
が成長を生み､禅では-如が悟りにつながること
になる｡
以上の考察から､本稿における楽しさは､手を
抜いて楽をすることとは明らかに違う､ある意味､
苦しさをも含む概念であることがわかる｡次のよ
うに定義できよう｡
たとえ未知であっても､価値ありと思うことに
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徹底して投入し､行為と一体になるほど全身全霊
でやり切ることから生まれいずる､充実感や生き
がいのことで､行為者の能力伸長や思考深化を伴
い､結果創造27や周囲への貢献につながる｡
3. 経営管理モデルへの楽しさ概念の導
入
3.1 戦略マネジメントの意味と経営戦略論の2つ
の考え方
フロー理論の研究は前述の通り､フロー状態
にある個人の検討を中心に行われており､組織
ぐるみの検討､特にマネジメント全体にわたる
解明には至ってない｡本研究の目的は､仕事にお
ける楽しさの解明であり､楽しさに基づいた経営
管理モデルの検討である｡研究対象は個人に止ま
らず､経営組織にまで広げたい｡よって戦略マネ
ジメントの観点から検討したい｡戦略マネジメン
ト (strategicmanagement)とは ｢組織が設定し
ている目標を果たすための機能分野間の意思決定
を明確にし､それを実行､結果を評価すること｣
28である｡山倉は ｢従来の戦略論は､戦略形成論
であり戦略マネジメント論ではなかった｣ 29とし､
戦略の形成にとどまらず実行 ･評価 ･変革を総合
的に捉える視点の重要性を強調する｡本稿もそう
した立ち位置をとりたい｡なぜなら､単に戦略の
策定のみでも､実行やそのための組織の活性化の
みでもなく､経営理念を意思決定の拠りどころに
し､戦略を立て､実行するという日々の飽くなき
繰り返しこそがマネジメントの現実であるからで
ある｡戦略マネジメントプロセス全体を考察する
ことで､経営管理全体の検討が可能になり､現場
での実践に役立つと考える｡
戦略マネジメントの視点からの検討のため､経
営戦略論について特にその考え方について概観し
たい｡経営戦略論において根源的には2通りの考
え方がある｡内容学派 (contentschool)と過程
学派 (Processschool)である30｡前者は ｢事前に
合理的 ･分析的に編み出された戦略｣であり､後
者は ｢事後的 ･回顧的に来し方を合理化しながら
将来に向けて徐々に形づけられていく戦略｣であ
る31｡
まず内容学派についてであるO岡田はポーター
のSCPロジック (Porter 1980)とリソースペー
ス トビュー (Wernerfelt 1984;Barney 1991)
の双方を ｢伝統的な戦略理論｣とし､｢内外環境
の現状分析とそれに基づく線形の将来予測｣によ
る ｢事前意図的な戦略理論｣ 32に位置付ける｡ま
た奥村は合理的側面に焦点をあてた ｢分析型戦略
論｣の特徴として次の5点をあげる33｡
① 企業を物理的経済主体とみなし､企業の行
動はそのまま経営戦略と一致するという前
提｡
③ 企業を市場における一個の ｢点｣とみて､
戦略は ｢全知｣の前提に立った トップの専
有物｡
(卦 経営戦略は組織 ･個人が機械的に遂行する
前提｡
④ その経営戦略はフォーマルな戦略計画とし
て記述､具象化｡
⑤ 経営戦略は規範的性格で､計画からの帝離
は厳しくコントロール｡
あいまい性を許さない､合理性や分析に偏り過
ぎた考え方は､変化への柔軟性や創造性を阻害す
ることは否めない｡また､言われたことを言われ
たとおりするだけの機械論的組織は､正解がはっ
きりしている環境下では効率的であるが､特に以
下4点の危険性をはらむといえよう｡
① 策定者と実行者の分離､結果として二元論
に陥り実行不全､対立を生む傾向の増大｡
① メンバーの学習不全を生む傾向の増大｡
③ 強制された義務感が先立ち､創造生が育ま
れる可能性を阻害｡
(彰 仕事の全体観を掴みにくく､仕事の意義や
意味を感じることが困難｡
次に過程学派である｡これは戦略の創発性
(Mintzberg&Walters1985)に注目したものであ
る｡奥村は伝統的戦略論と対照的に異なる特徴と
して次の4点を指摘する34｡
① 企業がその環境と相互作用行為を行うプロ
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セスから戦略を形成｡プロセスは経時的､
進化的｡
① 経営戦略は組織内部の組織プロセスの中か
ら生み出される｡戦略は トップ一人の専有
物ではなく､組織全員のもの｡
③ 戦略の策定と実施のステージは相互依存的
なダイナミックなプロセス｡
④ プロセスの中から生起してくる創発的な行
動に注目｡偶然性を取り込み､必然化｡
前提にある組織観として､組織を生命体として
有機的に捉えていることが見て取れる｡また､ミ
ンツバ-グは創発戦略 (emergentstrategy)にお
いて ｢戦略における学習｣ 35の視点の重要性を強
調する｡過程学派の考え方では､ゆるやかな変更
可能な戦略を試しながら市場の声に耳を傾け､ ト
ライ ･アンド･エラーの中でより洗練化させてい
くので､戦略の策定と行動の過程そのものが､学
習の場になる｡学習が内包されているという考え
方は本稿の楽しさの定義とも一致する｡こうした
考え方は､日々不確実性と変化､顧客の多様化に
さらされている実務家の実感とも一致する｡
一方で以下4つのデメリットも考えられる｡
① 特に トップには衆知を集める技量と術が必
要｡
① 正解が上から下りてきて言われたことを徹
底するのと違い､メンバーの自律性や個性
を引き出すことが重要となり､マネジメン
トの難易度が高い｡
③ 先行きが見えないため､不安感が強くなる
可能性が高いo
④ メンバーの自律性と学習能力に効果が大き
く依存するため､そうした意欲､能力の低
いメンバーの阻害や離脱を生む可能性が存
在｡
以上経営戦略論における､おおさな2つの考え
方を概観した｡ここまでの議論で内容学派と比べ､
過程学派とフロー理論また本稿における楽しさ概
念の定義との間により類似性､親和性が見受けら
れることが明らかになった｡しかし､合理性や分
析がまったくない戦略は現実的ではない｡2つの
考え方を二項対立ではなく､相互補完として捉え
ることが重要であろうと考える36｡ ミンツバーグ
は ｢戦略は日常的な末端の活動から遠く離れた組
織の高次元において作成されるものと考えるのは､
因習的なマネジメント論における最大の誤りの一
つ｣と指摘しつつも ｢純粋なプランニング戦略と
か､純粋に創発的な戦略とかはこの世に存在しな
い｣ 37とする｡合理性と分析を勘案しつつもその
限界を認識し､策定と実行を同期化させることが
重要なのである｡その観点から引き続き論を進め
る｡
｢月並みな画家が描き始める時は､何を描きた
いかがあらかじめ分かっており､描き終わるまで
最初の意図が保持されるのに対して､独創的な画
家は同程度の技術であっても､心の中に深く感じ
ながらも未確定の目標をもって描き始め､キャン
バスに現れる予期しない色や形に応じてたえず絵
を修正し､最終的には描き始めた時とはおそらく
似ても似つかない作品を描いて終る｣ 38事前決定
された "正解"の頑なな徹底や保持ではなく､臨
機応変に行動を変化させ学習を繰 り返すことが､
独創性や創造性豊かな作品創作の肝になる｡
同じように戦略論においてその本質を作品創
作の隠職によって明 らかに しているのが､ ミ
ンツバ ーグの戦略クラフティング論 (crafting
strategy)である｡これは｢行動が思考を触発し､
一つの戦略が創発｣39される戦略である｡行動を
重視し､行動から戦略策定へのインスピレーショ
ンが湧き､戦略がより現場と一体化したものとし
て､洗練され､絞り込まれ､現場のパワーになる｡
｢形成 していくプロセスと実行プロセスが学習を
通じて融合 し､その結果､独創的な戦略へとだん
だんと発展していく｣ 40のである｡
これに関連してワイクは､学習によってつなが
れることで､戦略策定と組織行動が､より生きた
ものになる過程を次のようにいう｡｢部下たちは
よく道を見失うものだし､リーダーですらどこへ
行くべきか確 と知っているわけではない｡ リー
ダーが知っていることといえば､困難に直面した
とき手に持っている計画とか地図では脱出するの
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に十分ではないということである｡このような状
況に直面したとき､リーダーのなすべきことは､
部下に自信を植えつけ､何らかのおおまかな方向
感覚で部下を動かし､彼らが自分たちのいた場所
を推定し､いまどこにいるのか､またどこへ行き
たいのかがもっとよくわかるように､行為によっ
て生み出された手掛かりに部下たちが注意深く目
を向けるようにすることである｣41｡
西洋文明の主流である科学的思考と対立させる
｢野生の思考｣を提示したのは文化入渠学者のレ
ヴイ-ス トロースである42｡分析的､理性的なエ
ンジニアに対し､ブリコラルール (器用人)によ
るブリコラージュ (器用仕事)に例え ｢野生の思
考｣を表現する｡ ブリコラージュでは､あり合わ
せの材料を臨機応変に流用して､決められた機能
や意味を組み替えながら関係づけ､そこにある秩
序を生成する43｡事前決定的で目的志向に偏重し
た結果重視思考ではない｡ゆるやかな方向感覚で
進みながら､ある意味､何が出てくるか分からな
い ドキドキ感､わくわく感を楽しみ､戦略策定と
組織行動の相互作用のなかで学習していくのであ
る｡いうなれば､学習が楽しい､"学"が "莱"に､
学習が "楽習"になっている状態である｡
3.2 楽しさに基づいた経営管理モデルのダイナ
ミズム
本稿でいう楽しさとは先述の通り､徹底してや
り切ることから生まれいずる充実感､いきがいの
ことであり､自己成長と周囲への貢献を包含する
概念であり､enjoyingと表現するのが適当ともい
えるダイナミズムである｡その､楽しさに基づい
た経営管理モデルを検討する議論を重ねてきた｡
モデルを導出するうえでのポイントが以下3つあ
ると考える｡
● 戦略の策定 (planning)と実施としての組
織行動 (doing)がフィー ドバックループ
で結ばれている｡策定者と実行者が分離せ
ず､相互に作用し合い戦略を洗練化してい
くという考え方である｡
● 戦略を､策定 と実行の両者が学習によ
り融合 された中で､徐々に発展､開発
(developing)されていく動的な過程と捉
える｡学習が楽しさを誘発している｡
● 存在 (being)そのものを問う経営理念と
戦略策定と組織行動もフィードバックルー
プで結ばれている｡経営理念が､単なるお
題目ではなく､日々の意思決定や行動の指
針として影響を与えている状態である｡
何が出てくるかわからない､ワクワク感や ドキ
ドキ感､そして､そこで何かしらを作り上げてい
く過程が､学習そのものであり､楽しさを誘発し
ている｡つまりゴールが予期できないような混沌
からスタートし､混沌を動的に繰り返しながら一
定の秩序形成の機会を模索するような進化型経営
が期待できる｡
なお､順番についてであるが､伝統的な経営学
では､以下のようになる｡
???
経営理念
????????
しかし､このモデルでは以下のような順番も考
えられる｡
① 経営理念
(む 組織行動
③ 戦略策定
経営理念をもとに､何かしら動き始め､次第に
戦略が形作られてくるパターンである｡
さらに､つぎのような順番も可能である｡?
??
????????
経営理念
集まったメンバーが､まず動き始め戦略が形成
され､その意味や意義､企業としての未来像やあ
るべき姿を後付けでつくっていくパターンである｡
いずれもダイナミズムという点で共通している｡
(図2参照)
このモデルについて､旭山動物公園を例に考え
てみよう｡
｢週間ダイヤモンド｣(2006年6月24日号)の
実施する2004年の顧客満足度総合ランキングで､
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図2 楽しさに基づいた経営管理モデル
(筆者作成)
東京ディズニーリゾー ト､ザ･リッツカール トン
大阪をおさえ､見事1位になった､人口36万人､
決して良い立地とはいえない､北海道旭川市にあ
るユニ-クな施設であるO
同園では､動物園の持つ使命を全 うするため
に､｢伝えるのは生命の輝き｣というテーゼが示さ
れている｡旭山動物園には､珍獣はいない｡｢あ
りふれた動物であっても､その魅力を独自の展示
方法で伝え､その背後にある自然界のすぼらしさ
まで思いを馳せてもらうDそれがわれわれの使命
だ｡｣と､動物の単なる｢姿形の展示｣から特徴的
な｢行動展示｣へと見せ方に対するパラダイム転換
を図った｡｢行動展示｣は､使命である｢伝えるの
は生命の輝き｣と直結している｡
その使命を体現すべく､｢単に飼育がうまいだ
けのプロはいらないC動物の魅力を伝える｣こと
を､メンバーの組織行動の中心に据えた｡そして､
トラやライオンなどの生息環境に近づけた放飼場
が特徴のもうじゅう館､水中を泳ぎ回るペンギン
を水中から見ることができるペんぎん館､ホッ
キョクグマを目の前で見ることができる半球 ドー
ムのあるほっきょくぐま館など､メンバーが智恵
(海老津他1999)を出し合って考え､独自のアイ
ディアがたくさん盛り込まれた展示施設の建設を
軽営理念伝えるのは生命の浸き
図2 楽しさに基づいた経営管理モデル (旭山動物園の例)
(｢週刊ダイヤモンド｣2006年6月24日号をもとに筆者作成)
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進めた｡結果､2005年には黒字を達成 した｡公
立動物園では例外的に収益もあげることができて
いる｡(図3参照)
先述のように､順番は行動が先行しても構わな
い｡例えば､次のようにも見てとれよう｡まず､
予算の制約上､珍獣が高価で購入できない｡その
中で動物の行動を見せることが試され､顧客の支
持を受ける｡顧客の反応から方向性の正しさにつ
いて一定の手応えを感じ､更なる打ち手を考える｡
その過程で色々なアイディアが浮かび､実現され､
反省され､改良され学習が進んだ｡やがて ｢行動
展示｣というコンセプトに結実し､戦略に自信が
もたらされ､洗練されていった｡併せて経営理念
が､戦略策定や組織行動にさらなる意味や意義を
付加し､仕事に全体観を与えた｡
以上､考察の基礎になる経営管理モデルについ
て､より統合的アプローチを目指し戦略マネジメ
ントの観点から検討を進めた｡結果として､内容
学派と過程学派を相互補完的に捉えた､動的なモ
デルを導出した｡このモデルに学習が誘発する､
楽しさの要素を強調することでよりマネジメント
が生きたものとなるという発見があった｡プリコ
ジンは､｢古典的な科学は､安定性､永遠性､万
能性を重視しました｡しかしその報酬は､二元論
の出現と､自然からの人間の孤立でした｡新しい
科学は､はかなさと､リスクと､多元性を重視し
ます｣ 44という｡混沌から出発し､学習過程から
生まれる楽しさに基づいた経営管理モデルの意味
は大きいと考える｡楽しさに基づいた経営管理モ
デルは､経営理念､戦略策定､組織行動の3つの
要素で構成される｡引き続き､本稿では経営理念
について取り上げ論を進める｡
4.経営理念の浸透
4.1 経営理念の重要性と二元論からの脱皮
従来から経営理念45の重要性を説く経営者は多
い｡質の異なる変化が加速化､ますます社会 ･経
済的状況の不確実性が増加している現在､企業に
とってのよりどころ､"ぶれない"思考としての
経営理念の重要性が､一層増しているように見受
けられる｡
筆者は2005年から2008年にかけ､3社46の経営
理念に関する助言業務を行った｡売上の急激な減
少､法改正による市場環境の急変､次なる飛躍の
ための新規ビジネスの立ち上げとそれぞれの企業
の抱える状況や課題は違っていた｡しかし変化の
時期に､自律した個人がまとまり協働する組織に
したいという思い｡経営理念を､時代や発展段階
に合致した､メンバーの意欲をかきたてるエネル
ギーを持っているものにしたいという危機感は共
通していた｡その中で特に主題となったのが､浸
透に関することである｡ここでいう浸透とは経営
理念が単なる "お題目"だったり､経営幹部など
一部の人だけのものではなく､全社的に共有され
日々実践され､経営になにかしら貢献することで
ある｡本稿では､この浸透への取り組みにおいて
何が要点になるのか検討することを通じて､楽し
さに基づいた経営管理モデルにおける､経営理念
について考察したい ｡
理念研究のルーツは､ギリシア哲学者プラトン
のイデア47論であろう48｡変化のない真の世界が
存在するという二元論から始まり､ ドイツ古典哲
学に理念 (Idee)や理想 (Ideal)として継承される｡
例えばカントは理念を不完全で限界だらけの人間
が､その人間性の完全な実現をめざしていつか到
達すべき場とする｡その後ハイデカ｣ま､人間に
ついては､イデアというものも本質というものも
想定できないと､動詞のように機能するもの49っ
まり､未来永劫不動のものではなく動的な変化と
して捉え､二元論からの脱皮を試みている｡
一方経営学においては､経営理念に関する現代
の考え方の基本は､ ドラッカーのマネジメント概
念に基づく50｡ ドラッカ-は ｢成功を収めている
企業の成功は､『われわれの事業は何か』を問い､
その問いに対する答えを考え､明確にすることに
よってもたらされている｣と指摘する｡加えて､
｢われわれの事業は何になるか､何であるべきか｣
も併せて問うことが必要であるとする51｡つまり､
経営理念とは自社の存在理由および未来像に対す
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る問い掛けへの表明であり､企業の重要な出発点
であるといえよう｡
4.2 経営理念の構成要素と今回再構成したモデ
ノレ
次に経営理念の構成要素としてどのようなもの
が必要か検討したい｡基本理念に基づくマネジメ
ントの有効性を論証し多くの影響を与えた､コリ
ンズ､ポラス (2006)に従い整理することとする｡
コリンズ､ポラスは､｢ビジョンとは､守るべ
き核心は何か､どのような未来に向けて湛進すべ
きかを指し示すものである｣としたうえで､経営
理念を ｢基本理念｣と ｢目指すべき未来｣の2つ
に分け､さらにそれぞれを2つの要素に分ける｡
｢基本理念｣とはその企業が何を守り､何のた
めに存在しているかを表わし､｢目指すべき未来
｣とは何を達成し､何を創造したいのか､どのよ
うな存在になりたいかを示したものである｡｢基
本理念｣のひとつめの柱は｢価値観｣である｡｢価値
観｣とは､｢永遠に失われることのない組織の魂
であり､時代を超えた生存原則｣である｡ふたつ
めの柱は｢企業日的｣である｡これは､｢企業の存
在理由そのものであり､精神を表したもの｣であ
るO｢目指すべき未来｣も2つに分けられるolO年
後､30年先を見据えた｢遠大な目標｣と目標を達
成した後についての｢鮮やかな未来像｣である｡
そして､興味深いのは､｢基本理念｣は発見する
ものであり､｢目指すべき未来｣を定めるのは創造
的営みだとすることである｡つまり｢基本理念｣と
は､もともとその企業に埋め込まれた信念であり
"深化"させるものであり､｢目指すべき未来｣は､
これからどうしたいか､"進化"の姿を描き出す
ものといえよう｡
この経営理念のフレームワークは､数多くの調
査を経た､洗練されたものである｡しかし､経営
理念に関わるプロジェクトを進める上でクライア
ント企業のメンバーから､異口同音に2つの要望
が出た｡ひとつは策定の後の浸透､共有の段階を
考えたときもう少し分かりやすいものにできない
かということであり､ふたつめは再構築に取り組
む企業からは､不変性に拘りすぎてないかという
ことである｡そこで､メンバーと議論を重ね､再
構成を加えることとした｡
前述の通り､コリンズ､ポラスは､経営理念に
ついて4つの構成要素を示した｡そのうち ｢遠大
な目標｣は概念的重なりが多い ｢未来像｣の中で
語るこことした｡つまり｢未来像｣､｢企業目的｣､
｢価値観｣の3要素を狭義の経営理念とした｡端的
にいえば､何者になりたくて (未来像)､何のた
めに (企業目的)､どう動くか (価値槻)を問う
ことを経営理念の構成要素とした｡
併せて､必要に応じて｢価値観｣をより具体化し
た｢行動指針｣を加え､狭義の経営理念 (3要素)
を下支えする形とした｡狭義の経営理念に｢行動
指針｣を加えて広義の経営理念としたO(図4参照)
このモデルを用いることで､3つのメリットが生
まれた｡
① 不変性に加え可変性の観点を導入できる｡
(む 経営理念をよりシンプルに分かりやすく捉
えることがでる｡
(む 経営理念と戦略の策定と実行をより近いも
のにできる｡
4.3 経営理念策定､浸透プロジェクトのステップ
プロジェク トには半年から8カ月が要され､9
広義の杜嘗理念(3要素+1要素)
行動指針
PrincIPle
図4今回使用した経営理念モデル
(筆者作成)
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つのステップが踏まれた｡具体的には以下の通り
である｡
(ヨ メンバーの決定
いずれの企業においても時限的プロジェクト
方式をとった｡メンバーの選定は､それぞれ
の企業の事情に合わせ､手上げ式と指名式双
方があったが､やる気を重視した点は共通し
ている52｡
(む 経営理念についての理解促進
そもそも経営理念とは何か､なぜ大切かを学
ぶとともに､自分が気になる会社の経営理念
を持ち寄り､魅かれ理由や他社の取り組みを
共有することで､経営理念に対する感度を高
めた｡
① 自分自身の価値観内省
これはそもそも会社の経営理念を考える上で､
自分自身の理念がないようではまずいだろう
ということで行った｡自分自身の大切にして
いる価値観に改めて触れることの効果は予想
を超えて大きかった｡このことで､経営理念
の大切さを実感し､取り組みに対する思いを
深めることができた｡経営理念という組織の
ものを､個人に引き寄せて考える "再意味53
化"の出発点になった｡
④ 社員へのインタビュー実施
｢自社らしさとは何か｣記憶に残る逸話を集
めた｡ここで集まった言葉や物語が､経営理
念の言葉の基となり､重要なヒントを与える
ことにもなった｡この過程は個人と組織をつ
なぐことに効果的であり､メンバーの "再意
味化"が促進され､メンバー以外にも "再意
味化"のきっかけを与えた｡物語の力は大き
く､深く共有化の萌芽も見受けられた｡
(9 経営理念の青写真作成
インタビューで集められた言葉を精査し､先
にふれたモデルにあてはめることで整理した｡
(む 青写真についてヒアリング実施
プロジェクトメンバーだけでなく､多くの人
が関わることを目指し､当事者意識を醸成す
る助けとなった｡
⑦ 経営理念を完成
メンバーに社長が入っていない会社は､ここ
で社長へのプレゼンを行ない､必要とあれば
微調整し完成させた｡
(釘 経営理念発表と共有のためのワークショッ
プ
プロジェクトメンバー､もしくはトソプから
お披露目の後､経営理念への思いが語られ､
社員それぞれが､自分のものとするための対
話54や会話55と内省が行われた560 経営理念と
自分のつながりを考える大切な機会となった｡
二項対立の "or"の思考ではなく､統合や融合､
共有など "and"の思考が重要である気付き
があった｡経営理念を自分に引き寄せる "再
意味化"から皆のものになる共有化へ移りつ
つあるのが観察された｡併せて日々実践のた
めの今後の具体策や課題についても話し合っ
た｡
(9 プロジェクト全体の評価､今後の展開決定
出された具体策について優先順位を決め､実
行に移した｡具体的には､毎日の朝礼に経営
理念に基づき決めた行動指針について話し合
う時間をとる｡採用の際､経営理念に共感で
きるかどうかを重要な項目にする｡研修に経
営理念に関するプログラムを入るなど重層的
な取り組みを続けている｡
以上がプロジェク トの全体像である｡(図5参
照)
4.4 深い問い掛けと振り返りの重要性
ドラッカーは､先述のように事業について何か､
何になるか､何であるべきかという3つの問い掛
けを重要とした｡今回のプロジェクト中において
も問い掛けの重要性を実感する場面が多くあった｡
問い掛けと振り返りが "再意味化"を促し､浸透
の原動力となったのである｡特に効果的だった問
い掛けは以下のものであった｡
●自分に引き寄せる問い掛け
｢経営理念の作り手はどんな思いや夢を込めたの
か｣
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(診自己内省
④自社らしさ発見.発掘(物語収集)
⑥意見ヒアリング
@-2ワークショップ形式による対話
再意味化Ⅰ
(プロジェクト内の振り返り)-
(Dメンバー選定
②経営理念理解
⑤青写真作成
⑦文言まとめ
⑧-1プロジェクト
メンバーからの発
伝
再意味化Ⅱ(日々
の振り返り)
図5経営理念策定､浸透プロジェクト過程
(筆者作成)
｢○○という言葉を自分なりに言い換えるとどん
な表現になるか｣
｢10年間やり続けたら自分と組織にどんな変化が
あるか｣
｢まったく実行しなかったらどうなるか｣
●実践をともなった日々の振り返りを促す問い掛
け
｢○○を体現する具体的な行動として今までやっ
てきたことは何か｣
｢これからやってみたいことは何か｣
｢顧客の立場で考えたとき､何をしたらいいか｣
●大きな節での振り返りを促す問い掛け
｢そもそもこの経営理念は莫なのか｣
｢やりきることで幸せになれるか｣
｢時代とずれていないか｣
｢手段が目的化していないか｣
今回の助言業務では､従来ありがちであった
トップもしくは一部のプロジェク トメンバーが策
定､発信し､現場へ落とされるという直線的な トッ
プダウンアプロ-チだけでなく､策定段階､現場
での実践段階､そして節目の段階における振り返
りによる､3つの "再意味化"のフイ- ドバ ック
ループが組み込まれることになった｡そのことで､
現場
経営理念が磨かれ､エネルギーが吹き込まれ､経
営理念自体が目的であるとともに､経営をより良
くしていく有効な手段として生かされている状態
になった｡つまり "再意味化"することで共有化
に進み結果として浸透の道筋が見えた｡浸透は結
果であり､浸透が目的化すると強制になるという
気付きも重要であった｡プロジェク トメンバー以
外からも ｢肺に落ちた｣｢腹に沌みた｣などの感
想があった｡また､ステップを通じて､プロジェ
ク トメンバーの成長が図れるという副産物もまの
あたりにした｡マネジメントに対する貢献が多く
観察された｡
5.さいごに
本稿では､仕事を楽しむ人と組織の実現につい
て検討してきた｡楽しさの概念を整理し､定義し
た後､考察の基礎になる楽しさに基づいた経営管
理モデルを導出､その中でも経営理念を取り上げ､
浸透について議論を進めてきた｡フローの生成条
件､楽しさの定義の観点から､経営管理モデルを
検討することで､仕事を楽しむ組織のポイントが
見えてきた｡経営管理の土台として次の4つがあ
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げらるO
① 楽しさ､わくわく感を大切にする
論理に偏り過ぎることなく､直感や感情にも
触れ､内発的な動機を重視する｡遊び心や想
像力など"しなやかさ"が大切だろう57｡また､
例え外発的に与えられた仕事であっても､楽
しんでしまうくらいの "したたかさ"も必要
である｡
② 今に集中する
Csikszentmihalyiは ｢わずかな集中の緩みが
フローを消 してしまう｣ 58ことを指摘する｡
それほど集中は各メンバーと組織に対して微
細なレベルまで要求される"基礎体力"である｡
(彰 起こったできごとを学習の糧と捉える
特に失敗をどのように受けとめるかが重要で
ある｡目の前の売上げや利益にばかりこだ
わって､失敗を許さない風土は楽しさを生ま
ない｡失敗しない行動は､指示待ちや前例踏
襲の挑戦しない風土を醸成してしまう｡失敗
の原因は冷静に分析するも､次にどう生かす
かに注力する｡失敗を挑戦している証として
奨励するくらいでちょうど良いのかもしれな
い｡
(彰 問い掛け､内省､再意味化のサイクルをま
わす
相手や場に対して効果的な問い掛けとは何か
を考え､互いに問い掛け合う｡問い掛けられ
ることで､内省が始まり､思考を深め合うこ
とができる｡人間関係の向上にも寄与する｡
また､経営理念においては､以下の4つがはず
せない重要ポイントである｡
･(∋ 個人の価値観と経営理念の重なりの発見､
確認する
まずは個人としての価値観を内省､探求し続
けることが出発点である｡自分の大切にして
いる考え方や使命を問い直すことで､個人と
組織双方にとって基軸を持つことの重要性が
実感できる｡また個人と組織の価値観の根本
的な一致点について確認することで､マネジ
メントパラダイムが､強制ではなく､共鳴と
なる｡
(参 事業の社会的意義､貢献について共感､共
有する
経営理念がある程度の幅広い解釈を許容する
抽象度をもっことO併せてメンバーの誇りと
なる崇高な精神性を兼ね備えていることであ
る｡心が揺さぶられる､やる気が引き出され
るような言葉とそれを想起させる物語が重要
である｡
③ メンバーが経営の全体観を捉える
自分が協働のどこに位置するのかを知り､仕
事に納得感を持って取り組める｡さらに大き
な取組の一役を担うかけがえのない個である
ことの相互自覚にも発展する｡
④ 日々の行動レベルへ落としこみ実践する
経営理念自体は抽象度が高い｡それを日常の
意思決定や行動の基準とするために､ある程
度の具体性が必要である｡そして実践する
ことで行動や思考に対 して､失敗や成功の
フィー ドバックがあるoフィードバックがあ
ることで学習が進む｡その際､問い掛けが原
動力となることも忘れてはならない｡
以上楽しさに基づいた経営管理の土台として､
また経営理念としてそれぞれ4つのポイントが抽
出された｡今後は経営管理モデルの要素のうち､
戦略策定､組織行動について検討を続けたい｡経
営理念､戦略策定､組織行動それぞれを総合的に
考察することで､より確かな応用が期待できると
考えている｡
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